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Resumen
Este artículo presenta los resultados del análisis realizado con el objetivo de 
constituir un soporte conceptual para el desarrollo de un trabajo de grado 
de maestría en gestión del diseño. El propósito de estudio fue diagnos-
ticar la situación del diseño en un clúster del sector moda de la ciudad 
de Bogotá, Colombia, así como formular una propuesta estratégica de 
fortalecimiento de dicho clúster a partir del diseño. Por ello, la exploración 
documental se centró en la búsqueda de estudios y reflexiones que aborda-
ran las temáticas de la gestión del diseño, la gestión del conocimiento en 
las empresas y en los clústeres y los retos de la gestión en el sector moda. 
Los planteamientos de los documentos seleccionados sobre los temas de 
interés se contrastaron para reconocer las divergencias y coincidencias en el 
abordaje que los diversos autores realizaron de las temáticas analizadas. Este 
contraste permitió identificar y resaltar las coincidencias e implicaciones 
metodológicas que estos abordajes representan para las posibilidades de 
innovación en las empresas creativas y culturales. 
Finalmente, se planteó el reto de considerar la gestión del diseño como 
un proceso de gestión del conocimiento que amplíe las posibilidades de 
innovación de las empresas del sector moda valiéndose de un modelo de 
capacidades dinámicas de las organizaciones.
Palabras clave: gestión del diseño, gestión del conocimiento, 
 industrias creativas y culturales, gestión de innovaciones,  
capacidades dinámicas de las organizaciones, clúster.
Abstract
This article presents the results of the analysis carried out with the aim of 
constituting a conceptual support for the development of a master’s degree 
work in design management. The purpose of the study was to diagnose 
the design situation in a cluster in the fashion sector in the city of Bogotá, 
Colombia, and to formulate a strategic proposal to strengthen the cluster 
through design. Therefore, the documentary exploration focused on the 
search for studies and reflections that address the issues of design manage-
ment, knowledge management in companies and clusters and the challen-
ges of management in the fashion sector. The approaches of the selected do-
cuments on the topics of interest were contrasted in order to recognize the 
divergences and coincidences in the approach that the various authors made 
to the topics analyzed. Comparisson allowed identifying and highlighting 
the coincidences and methodological implications that these approaches 
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represent for the possibilities of innovation in creative and cultural enter-
prises. Finally, it challenged of considering design management as a process 
of knowledge management to increase the possibilities of innovation of 
companies in the fashion sector, using a model of dynamic capabilities of 
organizations.
Keywords: A design management, knowledge management, fashion sector, Creati-
ve and cultural industries, innovation management, dynamic capabilities.
1. IntRoDuccIón
La revisión conceptual que dio lugar a los resultados que se presentan a 
continuación surgió de la necesidad de identificar los aspectos más influ-
yentes en el fortalecimiento del clúster de joyería y bisutería de Bogotá, 
cuyo desarrollo se encuentra en una fase intermedia después de ocho años 
de trabajo liderado por la Cámara de Comercio de Bogotá1 desde la es-
trategia denominada iniciativa clúster, que hace parte de la política de 
competitividad impulsada por el Ministerio de Comercio, Industria y 
Turismo (MinComercio); este trabajo se adelantó al tiempo que la inicia-
tiva se replanteaba la estrategia del clúster y desarrollaba un plan general 
de gestión, cuya propuesta de valor se ha centrado en el posicionamiento 
del diseño de la joyería y bisutería colombianas en los mercados de la 
región. Desde este marco, el artículo presenta los elementos conceptuales 
y metodológicos que guiaron tanto el proyecto descrito como la revi-
sión bibliográfica, tales como la posible integración de los procesos de 
gestión del diseño y del conocimiento, desde una perspectiva teórico-
metodológica, los cuales han surgido a partir de observaciones realizadas 
por la autora en actividades de consultoría e investigación en gestión del 
diseño en clústeres de sectores disímiles en sus objetivos, como el clúster 
del sector lácteo y el de cuero, calzado y marroquinería de Bogotá, pero 
en los cuales se han reconocido desafíos de innovación en productos y 
1 La Cámara de comercio de Bogotá es una entidad mixta que hace parte del Con-
sejo Ampliado de Competitividad de la ciudad y ha liderado el componente de política 
pública que promueve la clusterización de las industrias como medio para fortalecer su 
crecimiento a través de la generación de procesos contextuales favorables al desarrollo de 
las empresas, y para tal efecto lidera procesos denominados iniciativas clúster en distin-
tos sectores de la industria (Innpulsa Colombia, 2018, p. 32).
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servicios para los que tanto el diseño como el conocimiento requieren una 
adecuada gestión.
Entre los principales resultados que se presentan, se hace visible que la 
articulación de los procesos de gestión del diseño y del conocimiento, 
además de posibles y deseables, son necesarios para conducir a procesos 
de innovación sistemáticos dentro de las organizaciones y que para ello es 
fundamental un encuentro intencionado con la teoría de las organizacio-
nes desde una perspectiva estratégica.
Finalmente, se describen los principales temas de discusión, entre ellos, 
la necesidad de reconocer los desafíos que representa la aplicación de un 
proceso de gestión del diseño integrado con la gestión del conocimiento 
en clústeres de industrias creativas y culturales entendidos como formas 
organizativas complejas por su diversidad de intereses y roles dentro de 
un sector y por su plasticidad en términos organizativos.
2. MAteRIAles y MétoDos: RevIsIón 
y AnálIsIs bIblIogRáfIco
Esta reflexión conceptual se ha realizado para fundamentar un proceso 
de gestión del diseño en la iniciativa clúster de joyería y bisutería de la 
Cámara de Comercio de Bogotá que permitiera aportar al logro de sus 
objetivos estratégicos, entendiendo que los clústeres del sector moda es-
tán catalogados como parte de las industrias culturales y creativas y, por 
tanto, son escenarios colaborativos en los que se comparte información y 
conocimiento entre empresas.
Los aspectos indagados en esta reflexión conceptual están relacionados 
con trabajos que estudian la gestión del diseño y con manuales que orien-
tan su práctica, en cuyo planteamiento conceptual es clara una estrecha 
relación entre el diseño y el conocimiento empresarial, y entre estas y la 
competitividad empresarial, sin que se establezca una relación metodoló-
gica explícita en la mayoría de los casos entre las dos áreas de gestión, del 
diseño y del conocimiento, que potencie sus resultados en las empresas. 
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En la búsqueda de explicaciones a estas inquietudes sobre la gestión, se 
exploró, además, en la literatura previa lo relacionado con la compren-
sión de las iniciativas clúster en el supuesto de que gestionar el diseño en 
una empresa debe representar diferencias respecto de gestionarlo en una 
iniciativa clúster. Asimismo, se consideró necesario precisar por qué las 
empresas que conforman el clúster son denominadas empresas creativas y 
culturales, y cuál es el efecto que esto tiene en la comprensión del cono-
cimiento en relación con la gestión del diseño.
Fue necesario inicialmente, y antes de abordar estas relaciones, indagar tra-
mas conceptuales que permitieran explicitar el lugar desde el cual se com-
prenden ambos procesos de gestión, iniciando por la gestión del diseño que 
es el foco desde el cual se plantearon las inquietudes de indagación, aunque 
la revisión de la literatura se enfocó en la búsqueda de relaciones entre los 
dos procesos de gestión, del diseño y del conocimiento. En la literatura 
sobre gestión de conocimiento, se exploró el papel que se le asigna en las 
organizaciones y las relaciones que se establecen tácita o explícitamente 
entre esta y el diseño, o entre esta y la gestión del diseño. A partir de estas 
claridades, se plantearon las áreas de interés relacionadas con la gestión del 
conocimiento y se exploraron nuevas publicaciones relacionadas.
En atención al propósito del proyecto, en la revisión bibliográfica, se consul-
taron y ficharon inicialmente artículos de revistas especializadas publicados 
entre 2010 y 2018 en busca de elementos que fundamentaran el estudio. 
Finalmente, fue necesario ampliar el rango de tiempo para incluir artículos 
publicados en fechas anteriores al rango establecido que se consideraron 
de relevancia temática y metodológica específica por abordar las relaciones 
entre el diseño, el conocimiento y la innovación desde la gestión. Los aná-
lisis de estos artículos se realizaron a la luz de la teoría de las capacidades 
dinámicas de las organizaciones por considerar clave sus planteamientos 
para entender la relación existente entre la gestión del conocimiento y la 
generación de innovaciones dentro del contexto organizativo.
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3. ResultADos: los InteReses De lAs Dos 
gestIones coMo Punto De PARtIDA 
PARA lA IntegRAcIón De PRocesos
Respecto de los resultados de la exploración conceptual, lo primero que 
puede decirse es que los intereses de la gestión del diseño y del conoci-
miento están hibridados en cualquier tipo de clúster, puesto que la pri-
mera es, en sí misma, un proceso de gestión del conocimiento, especiali-
zado en diseño, porque tiene la necesidad de desentrañar desde las formas 
de socialidad, implícitas en las rutinas organizacionales (Dávila, 2013), 
cuáles son las comprensiones de diseño preexistentes, entender sus efectos 
en la organización y hacerlas evidentes en un proceso dialógico formativo, 
que permita construir nuevas interpretaciones colectivas del diseño para 
los miembros de una organización que ayuden a fortalecer sus capacida-
des dinámicas para el logro de sus objetivos estratégicos (Vivas-López, 
2013) y que ayude a ampliar su horizonte estratégico. Puede concluirse, 
además, que las organizaciones basadas en una perspectiva estratégica del 
diseño son organizaciones intensivas en conocimiento, es decir, organi-
zaciones donde se emplea y produce una gran cantidad de conocimiento 
que se constituye en su principal activo.
Podría pensarse, entonces, que gestionar el conocimiento en organizacio-
nes que realizan procesos de diseño es necesariamente gestionar el diseño, 
pero esto sería una comprensión equivocada, puesto que la gestión del 
conocimiento en una organización que no haya desarrollado una com-
prensión estratégica del diseño podría restringirlo al desarrollo de tareas 
o procesos dentro de los ámbitos demarcados, de producto, comunicación 
o contexto, sin capacidad de producir sinergias entre ellos. De modo que 
una visión estratégica del diseño requiere siempre una comprensión del 
contexto en el cual se encuentra y una visión prospectiva de sus posibi-
lidades de transformarlo, a través de la generación de dispositivos cultu-
rales o artefactos. En este sentido, gestionar el diseño en un clúster del 
sistema moda requiere, por ejemplo, procesos que le permitan entender 
la cultura y los imaginarios de cuerpo, adorno y diferenciación, entre 
otros, y visibilizar hacia dónde pueden desarrollarse en relación con un 
proyecto de ciudad globalizada. Para ello, se requiere tanto un mane-
jo adecuado del conocimiento como eficiencia en su registro, análisis, 
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preservación, difusión y retroalimentación, que facilite los procesos de 
innovación hacia los cuales se enfoca la visión estratégica de diseño de 
la organización, independientemente del target al cual esté dirigida su 
estrategia de segmentación.
4. conveRgencIAs entRe lA gestIón Del 
DIseño y lA gestIón Del conocIMIento
4.1 la estrategia como convergencia fundamental
La principal coincidencia de intereses a partir de la cual se pueden com-
prender los puntos de encuentro entre la gestión del diseño y la del cono-
cimiento es el papel que tienen en la estrategia organizativa. Aunque este 
aspecto podría considerarse menor, en realidad, es solo desde la teoría de 
la estrategia que puede apreciarse plenamente la relevancia de sus coin-
cidencias, ya que la condición estratégica las compromete con todas las 
áreas de una organización, pues tanto a la gestión del diseño como a la 
gestión del conocimiento se les atribuyen potencialidades para el logro de 
los objetivos estratégicos.
A continuación, la tabla 1 presenta un resumen de las diversas formas 
en las que autores de los últimos dos decenios han establecido relaciones 
entre la gestión del diseño y la estrategia corporativa, quienes se diferen-
cian de aquellos que asumían la gestión del diseño desde la teoría de la 
administración.
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tabla 1. Gestión del diseño y concepción del diseño
categoría Autores gestión del diseño
Interacción  
Diseño-empresa
Britain’s Royal Society of Arts y 
Design Council (1965), Farr (1966), 
Topalian (1980), Gorb (1990), 
Cooper y Press (1995), Mozota 
(1998), Montaña (2001), Hollins 
(2002), Naranjo, (2004), Leiro 
(2006) y Kootstra (2009)
En estos autores, se evidencia la esencia 
del surgimiento de la gestión del dise-
ño como respuesta a la necesidad de una 
disciplina que permita articular la con-
cepción creativa del diseño con criterios 
administrativos que faciliten su integra-
ción en las empresas. Se concibe la gestión 
del diseño como herramienta dedicada a 
vincular de manera permanente y efecti-
va el diseño en la empresa, directamente 
relacionada con el lugar en el que se de-




Hetzel (1993), Ibáñez (2000), 
Paterson, (2003), Best (2007), 
Cooper y Press (2007), Lecuona 
(2009), y Design Management 
Institute (2015)
Este grupo evidencia la influencia que 
tiene la gestión por objetivos y propone 
la importancia del diseño como recurso 
empresarial para el logro de la competi-
tividad. La idea de la gestión del diseño 
trasciende su papel de actividad dirigida 
a integrar el diseño en la estructura cor-
porativa y pasa a convertirse en una disci-
plina o área del conocimiento que contri-
buye a reconocer la función del diseño en 
la definición de estrategias empresariales 
como elemento clave para la innovación, 




Willock (1981), Ughanway Baker 
(1989), Blaich (1993) y Finizio 
(2002)
Estos autores introducen una mirada ex-
terna para la identificación de oportuni-
dades de mercado y el logro de ventajas 
competitivas. Esto supone la realización 
de una serie de acciones hacia el exterior 
mediante la adopción de políticas de di-
seño que permitan gestionar eficazmente 
el diseño para dar respuesta a los desafíos 
competitivos del mercado y lograr una 
identificación exitosa de las expectativas 
y necesidades de los clientes y consumi-
dores.
fuente: Elaboración propia según Manrique (2016).
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Tal como lo plantea Manrique (2016, p. 147) en su análisis sobre las relaciones 
disciplinares entre el diseño y la gestión del diseño que se resumen en la tabla 
1, las diferentes formas de comprender el diseño y su papel han introducido 
en los planteamientos de la gestión del diseño desde la década de los ochenta 
hasta la primera década del siglo XXI nuevos y cada vez más ambiciosos retos, 
desde una mirada de la gestión de los proyectos de diseño en una organización 
hasta una estratégica de generación de ventaja competitiva, en cuya búsqueda 
se involucra toda la organización y se considera la influencia del contexto orga-
nizativo para la generación y adaptación de la estrategia.
Además de los autores mencionados por Manrique (2016), otros como Bor-
ja de Mozota (2003), Hands (2018) y World Design Organization (WDO, 
s. f.) han planteado las potencialidades del diseño para contribuir a alcanzar 
los objetivos estratégicos. Al respecto, Borja de Mozota (2006) afirma:
Este modelo de valor proporciona un marco conceptual a la tendencia 
emergente hacia el liderazgo en diseño y explica el potencial del pen-
samiento de diseño para analizar los desafíos que enfrentan los gerentes 
(como construcción de sentido, complejidad, innovación orientada al 
usuario, construcción de una organización socialmente responsable). De 
esta forma, facilita la convergencia de diseño y gestión. (p. 53)
Por su parte, la gestión del conocimiento se ha relacionado con la estra-
tegia competitiva, como lo han explicitado, desde Nonaka y Takeuchi 
(1999), citado por Rodríguez (2006, p. 26) en la década de los noventa, 
hasta Cheng et al. (2015) en la segunda década del siglo XXI, citados por 
Manfredi et al. (2018, p. 1322). De modo que esta convergencia corres-
ponde a los desarrollos del campo de la estrategia.
De acuerdo con los diversos planteamientos de Rodríguez (2006) que se 
resumen en la tabla 2, las siguientes áreas de convergencia se derivan de 
esta relación con los objetivos estratégicos de una organización, por tanto, 
construir enlaces entre la gestión del diseño y la gestión del conocimiento 
requiere un planteamiento que vaya más allá de la exploración de sus pro-
cesos y métodos, para centrarse en reconocer y comprender las relaciones 
existentes entre sus núcleos de trabajo y en el enfoque de los procesos 
que abordan. Como se describe a continuación, el núcleo de la gestión 
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del diseño es la comprensión y el manejo del diseño en las organizacio-
nes, en sus dimensiones como proceso cognitivo-creativo, proyectual y 
de representación, y el núcleo de la gestión del conocimiento es el pro-
ceso de conocimiento que incluye los procesos cognitivos de producción, 
conservación y adaptación del conocimiento tácito y explícito de cada 
organización, lo que hace posible pensar en la generación de complemen-
tariedades entre las dos gestiones.






Modelos que no suelen distinguir el 
conocimiento de la información y los 
datos, y que lo conciben como una 
entidad independiente de las personas 
que lo crean y lo utilizan.
Este tipo de modelos de gestión del co-
nocimiento se centran en el desarrollo de 
metodologías, estrategias y técnicas para 
almacenar el “conocimiento” disponible en 
la organización en depósitos de fácil acce-
so para propiciar su posterior transferencia 
entre sus miembros (por ejemplo, páginas 
amarillas del conocimiento, archivos de in-
formación de las personas, etc.).
Sociocultural
Modelos centrados en la generación de 
una cultura organizacional adecuada 
para el desarrollo de procesos de ges-
tión del conocimiento.
Intentan promover cambios de actitudes, 
fomentar confianza, estimular la creativi-
dad, concienciar sobre la importancia y el 
valor del conocimiento, promover la comu-
nicación y la colaboración entre los miem-
bros de la organización, etc.
Tecnológico
Modelos en los que destaca el desa-
rrollo y la utilización de sistemas (por 
ejemplo, data warehousing, intranets, 
sistemas expertos, sistemas de informa-
ción, web, etc.).
Uso y desarrollo de herramientas tecnoló-
gicas (por ejemplo, motores de búsqueda, 
herramientas multimedia y de toma de de-
cisiones) para la gestión del conocimiento.
fuente: Elaboración propia según Rodríguez (2006, p. 29).
4.2 el interés conjunto por los datos y la información
Habiendo descrito la primera convergencia en el carácter estratégico, la 
segunda convergencia se encuentra en su material o insumos de traba-
jo. Cada una gestiona datos e información a partir de los cuales genera 
nuevos conocimientos de manera consciente. El diseño, porque requiere 
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los datos, la información y el conocimiento como parte de su proceso 
metodológico proyectual a partir del cual crea nuevos procesos, servicios, 
productos, interfaces o sistemas de respuesta a los problemas planteados. 
La gestión del conocimiento trabaja con ellos, porque, entre sus princi-
pales funciones, están las de identificar, conservar y difundir los datos, la 
información y el conocimiento estratégicamente relevante para la orga-
nización y, además, los requiere para convertirlos en nuevo conocimiento 
organizativo. A su vez, son parte también de su proceso metodológico y 
de su demanda para generar innovaciones.
Esta convergencia es evidente en investigaciones específicas sobre las rela-
ciones entre la gestión del diseño desde una perspectiva de gestión del co-
nocimiento en empresas del sector moda como la realizada por De Souza 
et al. (2018). En ellas se identifican los momentos determinantes para la 
gestión del diseño de colecciones en los que es necesario manejar grandes 
volúmenes de información para garantizar un exitoso proceso creativo, 
que hacen necesaria una adecuada gestión del conocimiento. Asimismo, 
permite identificar los retos que la gestión del conocimiento plantea para 
la gestión del diseño en procesos en los cuales el conocimiento tácito es 
una de las características fundamentales de la industria.
A partir de esta segunda convergencia, se identifican la tercera y cuarta 
convergencias, las cuales están íntimamente relacionadas.
4.3 Identificación, exploración y gestión de los procesos 
cognitivos y su relación con los procesos de innovación 
como tercera y cuarta convergencias interrelacionadas
Para la gestión del diseño, esta relación con los procesos cognitivos se 
asocia a la generación de nuevos productos y servicios, por lo cual común-
mente se asocia solo con los procesos cognitivos relacionados con la crea-
ción. Para la gestión del conocimiento, su importancia está representada 
en la posibilidad de identificar, registrar, aprehender e iterar los procesos 
exitosos mediante los cuales se generan productos y servicios innovado-
res. Esto implica, para ambos casos, la generación de metodologías que 
les permitan conducirlos sin restringirlos hacia a la generación de inno-
vaciones, que representa la cuarta convergencia temática para estas dos 
gestiones y, tal vez, la que tiene un desarrollo más amplio en la literatura.
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Investigadores como Reinmoeller (2002) han señalado los procesos de 
gestión del conocimiento como base necesaria para potenciar la gestión 
del diseño y conducir a las empresas hacia la innovación, desde los pro-
cesos, las personas, los contextos, las tecnologías, los métodos y el lide-
razgo. Reinmoeller resalta que los rápidos cambios sociales, políticos, 
ambientales y económicos, propios de los contextos dinámicos, proveen 
un ambiente rico en posibilidades y desafíos para que el diseño genere 
nuevos productos y servicios.
Bastías (2015) recoge el planteamiento de varios autores sobre la función 
del diseño y plantea su importancia para la generación de competitivi-
dad, al anotar que el diseño es
una herramienta eficaz para la exploración de nuevas tecnologías (Finizio, 
2002) […] y para la transferencia de esta, desde I+D al mercado, a tra-
vés de la aplicación de la creatividad a la generación de nuevos productos 
utilizables […](Bruce y Bessant, 2002). Ello implica, introducir cambios 
empresariales con efectos económicos reales […](Lecuona, 1998). […]
Montaña y Moll (2007a), por su parte, sostienen que el diseño puede ser 
un factor articulador entre I+D, dirección de procesos y marketing. (p. 181)
Si bien se han descrito los procesos cognitivos en una organización como 
un lugar de convergencia entre la gestión del diseño y la gestión del co-
nocimiento, es necesario aclarar que en este caso se entienden los proce-
sos cognitivos como procesos de síntesis de conocimiento que dan lugar a 
la generación tanto de conceptos como de productos y servicios mediante 
los cuales es posible generar innovaciones, ya sean incrementales, ya sean 
radicales. Esto incluye tanto los procesos estrictamente racionales de iden-
tificación, clasificación, conservación y producción de conocimiento, es de-
cir, los correspondientes al pensamiento paradigmático o lógico-científico, 
como los procesos creativos mediante los cuales se incluyen consideraciones 
prácticas y contextuales, esto es, estéticas y simbólicas, relacionadas con el 
denominado pensamiento narrativo (Méndez y Ghitis, 2015).
De acuerdo con lo planteado por Méndez y Ghitis (2015), parece entre-
verse una reducción en la comprensión de los enfoques que cada uno hace 
de los procesos cognitivos, aunque ambas gestiones consideren los pro-
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cesos cognitivos como fundamentales para el despliegue de su capacidad 
estratégica. Tal parece que para algunos investigadores de la gestión del 
conocimiento en las empresas el enfoque del proceso cognitivo está es-
trictamente relacionado con los procesos cognitivos formales propios del 
pensamiento lógico-científico, mientras que para los autores de la gestión 
del diseño el peso de la gestión parece recaer sobre los procesos cognitivo-
creativos propios del pensamiento narrativo.
Como puede apreciarse a continuación, en la literatura consultada los 
procesos cognitivos se relacionan de manera permanente con la gestión 
de innovaciones.
4.4 la responsabilidad frente a la generación de innovaciones
Los principales temas de investigación que articulan la gestión del di-
seño con la gestión del conocimiento desde los procesos cognitivos y la 
innovación encontrados en esta revisión fueron la innovación por diseño, 
la generación de innovaciones en contextos dinámicos, los procesos de 
creación de colecciones en el sector moda, la improvisación organizativa, 
la innovación abierta, los factores de éxito en I+D, el proceso de desarrollo 
de nuevos productos (NPD, por sus siglas en inglés), el diseño de procesos 
de gestión de conocimiento y la innovación orientada al usuario.
En este sentido Kumar (2012) plantea:
Las innovaciones impulsadas por el diseño comienzan por comprender a 
las personas, desarrollar conceptos y luego concebir negocios en torno a 
esos conceptos. Saber cuándo y dónde se tocan e interactúan todos estos 
procesos es clave para una colaboración exitosa en las organizaciones. […] 
Las empresas deben aplicar métodos de diseño eficaces y compatibles para 
practicar la innovación de diseño de forma colaborativa, confiable y repe-
tida. Las innovaciones concebidas al integrar cuidadosamente los proce-
sos de diseño con el negocio y la tecnología tienen una mejor oportuni-
dad de lograr un alto valor para el usuario y un valor económico, lo que 
lleva a una mayor adopción y liderazgo en el mercado. (p. 19)
Desarrollos recientes, desde autores de la gestión del conocimiento, han 
planteado procesos híbridos entre el diseño y la gestión del conocimiento, 
133pensamiento & gestión, 49. Universidad del Norte, 120-146, 2020
Relaciones teórico-prácticas entre la gestión del diseño y la gestión  
del conocimiento en clústeres del sector moda
como la innovación abierta y la innovación por diseño, en las cuales se 
da particular importancia a los recursos utilizados por el diseño para la 
generación de nuevos productos o servicios. En la innovación por diseño, 
se plantea un enriquecimiento de los procesos de I+D desde la capacidad 
de estudios, comprensión y aplicación de tendencias:
Según Espinosa et al. (2008), la innovación acompañada por el diseño es 
un proceso de aprendizaje en el cual se generan flujos de conocimientos, 
competencias y capacidades, los cuales hacen parte del capital organi-
zacional que hace que la empresa pueda competir mejor en el mercado, 
todo ello teniendo en cuenta las variables organizacionales. En este senti-
do, de acuerdo con Norman y Verganti (2012) y Verganti y Öberg (2012)
[…], la innovación basada en el diseño no se soporta en herramientas o 
métodos peculiares de creatividad sino en el conocimiento de las tenden-
cias de los modelos socioculturales mediante el análisis de intérpretes 
clave. (Bernal-Torres y Blanco-Valbuena, 2017, p. 148)
Por su parte, la innovación por diseño (OI, por sus siglas en inglés) genera 
la relación con el diseño desde su capacidad de planeación de procesos, de 
modo que el proceso de gestión de conocimiento conduzca al desarrollo de 
innovaciones. “La implementación de la gestión del conocimiento basada 
en innovación abierta es un nuevo e importante concepto de gestión del 
negocio contemporáneo, y su éxito se basa en gran medida en un proceso de 
gestión del conocimiento bien diseñado” (Long & Ya-Ping, 2018, p. 1749).
De acuerdo con Long & Ya-Ping (2018), se ha llegado a plantear desde 
la gestión del conocimiento la importancia de utilizar herramientas del 
diseño para gestionar los procesos cognitivos en las organizaciones con el 
propósito de mejorar el proceso de generación de innovaciones, sin pre-
tender intervenir en la gestión del proceso creativo. Mientras que, como 
ya se enunció, para la gestión del diseño, gestionar el proceso creativo 
es fundamental para la generación de nuevos productos y servicios. Esta 
enunciación que aparece en las citas es un indicativo interesante de la 
diferencia de enfoques entre las dos gestiones, lo que convierte el proceso 
cognitivo en un lugar de tensión donde las gestiones convergen en inte-
reses, pero pueden divergir en enfoques.
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Tal como se describió, esta diferencia de enfoque es un asunto fundamen-
tal entre los dos procesos de gestión, por lo cual se consideró necesario 
detenerse para explicitarla, aunque probablemente requerirá procesos de 
investigación posteriores que permitan dilucidar las inquietudes y los 
desafíos que esta diferencia representa para las organizaciones.
Una de las desventajas de una mirada restringida de los procesos cog-
nitivos es la desconexión entre la realización de procesos de gestión de 
conocimiento y el aumento de competitividad en organizaciones empre-
sariales. Esto justificaría la realización de investigaciones al respecto, es-
pecíficamente en empresas bogotanas, puesto que los estudios recientes 
(Benavides y Pedraza, 2018, p. 180; Bernal et al., 2012, p. 311) han 
encontrado que la relación de las actividades de gestión de conocimiento 
y competitividad era realmente baja para las empresas estudiadas, a pesar 
de haber desarrollado procesos de gestión del conocimiento. Estos resul-
tados reflejarían una contradicción con el planteamiento conceptual de 
los autores citados que relacionan la gestión del conocimiento con la ca-
pacidad de innovación de las empresas que la definen como una condición 
necesaria para generar innovación y mejorar su competitividad.
Según se planteó, esta podría ser otra pista que describa cómo se expresan 
estos enfoques restringidos, la cual se aprecia en autores que reconocen 
que la gestión del conocimiento se ha consolidado, por lo menos en el 
país, en forma de modelos que no brindan la claridad suficiente para lle-
varlos a la práctica en las organizaciones, razón por la cual no sería tan 
claro su impacto en la competitividad (Benavides y Pedraza, 2018, p. 
180). Esto podría significar una adopción de modelos racionales plantea-
dos principalmente desde una lógica formal que no logra integrar otros 
aspectos del pensamiento narrativo, fundamental no solo para los proce-
sos de creación, sino para la difusión de innovaciones y los procesos que 
requieren introducir cambios en la cultura (Rogers, 2003).
Respecto del impacto de la gestión del conocimiento en la competitividad 
de las empresas por innovación, Blanco-Valbuena et al. (2018) explican:
El bajo impacto de la gestión del conocimiento en la generación de nue-
vos bienes o servicios, en la diversidad de oferta de estos y en el cambio de 
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los estilos administrativos de las empresas, obedece a la poca importancia 
que en la actualidad, en Colombia, se da a la gestión del conocimiento, 
no solo en el campo de la cultura y la creatividad, sino en general en 
los diversos sectores de la economía (Bernal et al, 2014)[…] y al estilo 
tradicional de administrar las organizaciones basado en la autoridad y la 
jerarquía. (p. 26)
Entre los enfoques más recientes que parecen relacionar estas dos gestio-
nes, se destaca el de Hernández et al. (2018), quienes, en consonancia con 
los planteamientos de Krippendorf (2016) sobre la capacidad que tiene el 
diseño para generar lenguajes, identifican al diseño como el lenguaje de 
las organizaciones que les permite desarrollar innovación:
El elemento único que se ofrece a la innovación a través de la actividad de 
diseño es que el lenguaje de diseño (comunicación basada en herramien-
tas visuales, técnicas de desarrollo de diseño y métodos de investigación, 
por ejemplo) se ha convertido en el lenguaje de la innovación. Las prác-
ticas de diseño, las visualizaciones de diseño y los métodos de diseño, sin 
mencionar el impulso hacia la integración del pensamiento de diseño, 
a menudo forman el terreno común sobre el que se pueden construir 
conversaciones en el contexto complejo del proceso de innovación. El 
lenguaje de diseño, de hecho, es el lenguaje de la innovación. (Hernández 
et al., 2018, p. 266)
Aunque Hernández et al. (2018) no hacen referencia explícita a la rela-
ción entre la gestión del diseño y la gestión del conocimiento, estarían 
creando un enlace entre los núcleos de trabajo de cada gestión mediante 
la integración de los procesos de diseño como lenguaje a los múltiples 
caminos mediante los cuales se busca la innovación, puesto que estos 
deben ser gestionados adecuadamente para que no se reduzcan a la imple-
mentación de métodos, sino que, tal como lo plantean, contribuya en las 
organizaciones a la generación de un pensamiento de diseño.
4.5 la transformación de la cultura organizativa 
como propósito y necesidad compartida
Finalmente, la quinta convergencia de intereses entre la gestión del di-
seño y la gestión del conocimiento identificada es el campo de la cultura 
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organizativa que representa para las dos gestiones un espacio de trabajo, 
un insumo de información y, a su vez, un objetivo de transformación para 
desplegar sus capacidades.
De acuerdo con la tipología de los modelos de gestión de conocimiento 
desarrollada por Rodríguez (2006) y que se aprecia en la tabla 2, los 
modelos cuyo núcleo es sociocultural tienen como objetivo transformar 
la cultura organizacional para que incorpore los procesos de gestión de 
conocimiento en su cotidianidad, es decir, en sus prácticas organizativas. 
Así, estos modelos “intentan promover cambios de actitudes, fomentar 
confianza, estimular la creatividad, concienciar sobre la importancia y 
el valor del conocimiento, promover la comunicación y la colaboración 
entre los miembros de la organización, etc.” (p. 29).
De acuerdo con la revisión realizada por Manrique (2016), tanto autores 
de los conceptos como de manuales de gestión del diseño plantean que 
es necesario insertar el diseño en las organizaciones desde diferentes ám-
bitos y que, según los ámbitos en los cuales logre insertarse, se creará la 
posibilidad de aportar a la estrategia competitiva. Entre ellos menciona a 
Press y Cooper (2009), quienes plantean que “la gestión del diseño supo-
ne entender la relación entre el diseño y las organizaciones para gestionar 
las personas y el proceso en los niveles estratégico y operativo” (p. 146).
Asimismo, autores como Best (2016) resaltan la importancia de la integra-
ción del diseño en las rutinas organizacionales, de tal modo que se cons-
tituya en una forma de pensar y actuar de las empresas, lo que desde esta 
revisión implicaría un enlace entre la función tanto de la gestión del diseño 
como de la gestión del conocimiento. Según Best, la gestión del diseño
constituye una función, un recurso y una forma de pensar dentro de la 
empresa, que desempeña un papel activo en el pensamiento estratégico y 
los procesos de desarrollo y, sobre todo, en la implantación de proyectos, 
sistemas y servicios, así como en la determinación del modo en que la 
empresa se conecta con sus accionistas, clientes y consumidores. (p. 16)
Por su parte, la teoría de las organizaciones ha desarrollado la escuela de 
las capacidades dinámicas desde la cual se asume que en una economía del 
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conocimiento el principal activo de una organización es el conocimiento 
y su gestión es la acción fundamental que le permite a una organización 
su sobrevivencia, desarrollo y crecimiento a través de la generación de 
ventajas competitivas. “La teoría de las capacidades dinámicas está orien-
tada a lograr mayor comprensión acerca de por qué algunas organizacio-
nes construyen y mantienen ventajas competitivas, en entornos como los 
actuales de rápido cambio” (Garzón, 2015, p. 114).
Desde este propósito, la gestión del conocimiento es un proceso de crea-
ción, fortalecimiento y desarrollo de las capacidades dinámicas de una 
organización, puesto que las capacidades dinámicas son la
potencialidad (inimitable) de la empresa para generar nuevos saberes or-
ganizacionales a partir de una continua creación, ampliación, mejora-
miento, protección, integración, reconfiguración renovación, recreación, 
incremento y reconstrucción de sus core competences, para poder responder 
a los cambios en mercados y tecnologías, que incluyen la habilidad de la 
empresa de configurar el entorno en el que opera, desarrollando nuevos 
productos y/o procesos y diseñando e implementando nuevos o redefini-
dos modelos de negocio plausibles para conseguir mantener y/o ampliar 
las ventajas competitivas. (Garzón, 2015, p. 117)
Un aspecto de la gestión del conocimiento que es relevante para esta ex-
ploración es su relación con la cultura organizacional a partir de la cual 
se generan transformación, fortalecimiento y adaptación continua a los 
cambios en el contexto de las organizaciones. De acuerdo con los autores 
consultados esta relación cobra mayor importancia en las industrias crea-
tivas y culturales, puesto que su principal insumo es el conocimiento, 
el cual se genera y transforma, principalmente, a partir de las rutinas 
organizacionales, que terminan reflejándose en los productos y servicios:
a partir de los aportes de Von Krogh et al. (2001), la creación de conoci-
miento, exige que las organizaciones promuevan unas interacciones útiles 
y constructivas que les permitan a las personas ser escuchadas, valoradas y 
hablar libremente de sus inquietudes. Estas mismas relaciones propician 
la formación y autorganización de micro comunidades las cuales son el 
origen y la fuente de la creación de conocimiento. (Blanco-Valbuena et 
al., 2018, p. 23)
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A pesar de la capacidad que se le reconoce en la generación de ventaja 
competitiva, los autores reconocen que la gestión del conocimiento y los 
procesos de innovación no pueden verse como los únicos factores influ-
yentes en la competitividad de las empresas, puesto que la capacidad 
competitiva depende de múltiples factores. En este sentido, el carácter de 
proceso interrelacionado es una comprensión importante de dicha gestión 
para esta exploración, que permite reconocer también sus limitaciones y 
desafíos, los cuales dan lugar a otras miradas de ella:
esta capacidad competitiva está en función de la interrelación entre di-
versos factores, donde las actividades de innovación y las de gestión del 
conocimiento, son unos de ellos y no los únicos. Esto es posible porque 
factores como la calidad de los bienes o servicios ofrecidos, las competen-
cias administrativas y técnicas de las personas que laboran en la empresa, 
la disponibilidad y el uso de las tecnologías de la información y las co-
municaciones (TIC), entre otros, también son altamente determinantes 
de esa capacidad competitiva. (Bernal et al., 2012, p. 132)
Si bien los tipos de gestión observados pueden abarcar muchas otras áreas, 
en la figura 1 se presentan las cinco áreas de convergencia de intereses 
encontrados entre estas dos gestiones. Estas cinco convergencias plan-
tean la inquietud sobre cómo integrar tales consideraciones en un proceso 
práctico de gestión del diseño que contemple de manera consciente e 
intencionada los aportes conceptuales y metodológicos de la gestión del 
conocimiento.
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fuente: Elaboración propia.
figura 1. Convergencias entre la gestión del 
diseño y la gestión del conocimiento.
En el siguiente apartado, se plantean las posibilidades de esta contribu-
ción para un clúster del sector moda.
5. DIscusIón: lA hIbRIDAcIón De lA gestIón 
Del DIseño y Del conocIMIento en el 
foRtAlecIMIento De un clústeR
La teoría de recursos y capacidades entrega una pista interesante para 
introducir una comprensión integrada de la gestión del diseño y la ges-
tión del conocimiento al incluir en los factores explicativos del éxito em-
presarial (Nelson & Winter, 1982) tanto las capacidades de gestión del 
conocimiento y de innovación como la capacidad de gestión del proce-
so creativo. Esta pista ya había sido abordada desde Manrique y Vargas 
(2017), al proponer una herramienta para diagnosticar la gestión del di-
seño en empresas a partir del reconocimiento y la medición de las varia-
bles de diseño involucradas en los denominados factores explicativos del 
éxito empresarial. No obstante su aplicación para una iniciativa clúster, 
no puede realizarse sin considerar las diferencias que existen en términos 
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organizativos con una empresa y su naturaleza como espacio en el cual se 
comparte conocimiento (Lopes & Romero, 2017).
En este sentido, se encontró de gran utilidad acoger la perspectiva de 
Rosenfeld (1997), citado por Bao & Blanco (2014), respecto de la com-
prensión del modelo clúster, centrada en la dinámica, el funcionamiento 
y la interacción de las compañías en un ambiente clúster y en la produc-
ción de sinergias, en la que plantea que: “Un clúster es una concentra-
ción geográfica de negocios interdependientes con canales activos para 
transacciones, diálogo y comunicación, y que colectivamente comparten 
oportunidades y desafíos comunes” (p. 182). Además, enfatiza en el ca-
rácter y acceso abierto de los clústeres y en los valores que promueven 
confianza y reciprocidad, a través de los cuales atraen servicios necesarios 
a la propia región.
Entendido este carácter del clúster, la explicitación de la categoría de aná-
lisis denominada “iniciativa clúster” se realiza a partir del planteamiento 
de Solvell et al. (2003), citados por Morales et al. (2010), que la definen 
como “esfuerzos organizados para incrementar el crecimiento y la compe-
titividad de los clústeres dentro de una región, involucrando las agrupa-
ciones empresariales, el gobierno y la comunidad investigadora” (p. 22).
En la misma línea que Solvell et al. (2003), autores como Díaz (2015) 
plantean:
El común denominador en las diversas interpretaciones de dicha estrate-
gia [iniciativa clúster], es la tendencia a agrupar varias empresas en busca 
de mutuo beneficio; pero no de cualquier manera: lo hacen de forma aso-
ciativa, la misión y la visión de estas empresas conforman un plan común 
que incita a la generación de sinergias operativas y acciones de coopera-
ción, que permiten el desarrollo conjunto e individual de sus integrantes. 
La cercanía entre las organizaciones que constituyen un clúster, permite 
identificar las complejas interrelaciones inherentes a la cadena de valor; 
estos hallazgos son propicios para diseñar planes de mejoramiento que 
facilitan el crecimiento de la “comunidad empresarial”.
Asimismo, Díaz (2015) resalta el papel del Estado en la consecución de 
voluntades para el éxito de las iniciativas, lo cual, en el mejor de los casos, 
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se traduce en políticas gubernamentales que fomenten la competitividad 
de las regiones.
Para el caso colombiano, Innpulsa Colombia (2018) agrega a esta defini-
ción:
la “iniciativa clúster” es un instrumento de intervención que busca la 
mejora de esta realidad económica […] en algunos casos estas iniciativas 
clúster son entidades jurídicas independientes que coordinan y gestionan 
el desarrollo de la iniciativa clúster, y en muchos casos son denominadas 
organizaciones clúster. (p. 21)
Además de entender la diferencia entre clúster e iniciativa clúster, es ne-
cesario comprender la diferencia que otorga a su dinámica la naturaleza 
de las empresas involucradas, puesto que esta influye en el tipo de rela-
ciones de producción, competitividad y colaboración que se desarrollan y 
sobre las cuales la gestión del diseño debe intervenir.
Como lo plantea Red Clúster Colombia, citado por Blanco-Valbuena et 
al. (2018), las industrias de diseño son consideradas como parte de las in-
dustrias creativas y culturales, las cuales para las Naciones Unidas (2008, 
p. 56) están cimentadas en el uso del conocimiento desde la creatividad y 
el capital intelectual en los procesos de creación, producción y distribu-
ción de bienes y servicios.
Asimismo la Organización de las Naciones Unidas para la Educación, 
la Ciencia y la Cultura (Unesco, 2010) definió de manera amplia las in-
dustrias culturales y creativas como “los sectores de actividad que tienen 
como objeto principal la creatividad, la producción o reproducción, la 
promoción, la difusión y la comercialización de bienes, servicios y activi-
dades de contenido cultural, artístico o patrimonial” (p. 17).
Las relaciones encontradas entre los dos tipos de gestión observados im-
plican, para el caso que dio lugar al estudio, el desarrollo de un proceso 
de gestión que pueda aplicarse a clústeres de empresas de este tipo desde 
el liderazgo de una iniciativa clúster.
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Si bien la gestión del diseño en una empresa requiere el reconocimiento 
del nivel de inserción del diseño en su estructura y dinámica organizativa 
(Lecuona, 2009; Press & Cooper, 2009), así como plantear el nivel de 
desarrollo del diseño al que se quiere llegar (Borja de Mozota, 2006), en 
una organización empresarial de mayor plasticidad organizativa (Etkin 
y Shvarstein, 1989) como una iniciativa clúster, este proceso no puede 
asimilarse al nivel que tenga de inserción el diseño en las empresas que 
lo conforman, dado que tal nivel de inserción en una iniciativa clúster no 
se constituye a partir de la suma de las partes, y menos aún para clústeres 
conformados por empresas culturales y creativas, puesto que la diversidad 
de posibilidades de asumir y desarrollar el potencial del diseño son tan 
variadas como la razón social, las marcas y el portafolio de productos, y 
los servicios que manejan.
De igual modo, para gestionar un propósito común de las empresas en 
cuanto al diseño en una iniciativa clúster, se requieren ciertos acuerdos 
que promuevan el trabajo colaborativo (Bao y Blanco, 2014), los cuales 
pasan necesariamente por entender la diversidad de necesidades que tie-
nen las empresas para su gestión y los propósitos comunes que les ayuden 
a desarrollar un ambiente de colaboración que, tal como lo plantean los 
autores consultados, es fundamental para el crecimiento y desarrollo de 
las empresas y del clúster.
En este sentido, puede indicarse que desde la literatura revisada es com-
pletamente posible y deseable hibridar los procesos de gestión de co-
nocimiento en las organizaciones para evitar que los procesos de cono-
cimiento, que se enfocan en la gestión de los procesos cognitivos de las 
organizaciones, pierdan su relación con la gestión de los procesos creati-
vos que estas desarrollan y que son evidentes en los autores que abordan 
el tema desde la perspectiva organizativa y específicamente desde la teoría 
de las capacidades dinámicas de las organizaciones (Garzón, 2015).
También es necesario y deseable que la gestión del proceso de creación 
(de nuevos productos, servicios, procesos, estructuras organizativas, mo-
delos de negocio, experiencias, lenguajes y discursos), que se expresa en 
la literatura como el núcleo de la gestión del diseño, logre articularse a 
una lógica de gestión de conocimiento que facilite la absorción de cono-
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cimiento base para el planteamiento de conceptos y su adaptación, fun-
damental para el direccionamiento de la estrategia y la identificación de 
atributos de los productos o servicios que se van a diseñar, y el aprendi-
zaje representado en las iteraciones propias del proceso creativo que se 
sintetizan en el prototipado y la capacidad de innovación, de modo que 
pueda contribuir a la generación de ventajas competitivas.
Se abre, entonces, una necesaria articulación de los procesos de gestión 
del diseño a la teoría de las organizaciones desde una perspectiva de las 
capacidades dinámicas, lo cual permitiría articular las variables “cono-
cimiento y diseño” de una manera discursiva y metodológica dentro de 
los procesos de gestión, para contribuir a la comprensión del papel del 
diseño en la dinámica de las organizaciones. Análisis pertinentes que po-
drían abordarse desde futuras investigaciones a las cuales esta revisión, 
así como los interrogantes planteados, podrían constituir una modesta 
contribución.
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